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Resumen
El objetivo de esta comunicación es socializar resultados del proyecto de investi-
gación Creación de conocimiento en la universidad: Análisis de Incidencia de la
estructura y de los procesos pedagógicos mediados por NTIC en la Facultad de
Ciencias Económicas UNC, desarrollado desde el Dpto. de Educación a Distancia. 
Se indaga la incidencia de la estructura organizacional y de los procesos mediados
por  NTIC en la generación, formalización y transmisión de conocimiento, aten-
diendo a aspectos organizacionales, administrativos y pedagógico-didácticos. 
Este es un tema de gran interés en la teoría organizacional y adquiere especial par-
ticularidad en la situación de la Universidad. La estructura y algunos procesos
incidirían de manera particular en la generación de conocimiento, los soportes
digitales intervendrían en la explicitación de conocimientos favoreciendo los pro-
cesos de creación. Las innovaciones tecnológicas,  tanto en el área de gestión o en
la enseñanza, constituyen una de las estrategias  principales en la formación en
esta Facultad, institución pionera en la incorporación de NTIC.  Aquí revisaremos
condiciones estructurales específicas y algunas prácticas pedagógicas, tratando de
conocer cómo contribuyen o cómo podrían contribuir estos procesos a la construc-
ción de conocimiento, para que la Facultad, a través de sus Departamentos Docen-
tes y Cátedras, desempeñe su papel a la altura de los desafíos que le plantea la
sociedad. Son preguntas principales en este abordaje: ¿Cuáles son las condiciones
estructurales que  favorecen la creación de conocimiento al abordar problemas
complejos? ¿Se promueven vínculos sólidos que permitan transformar conoci-
miento tácito en explícito en la institución, a nivel de departamentos docentes y
cómo se comparte y expande este? El conocimiento generado, ¿se aplica a la pro-
pia organización, a la enseñanza, a la creación de nuevo conocimiento? 
PALABRAS CLAVE: gestión del conocimiento, teoría organizacional, educación
a distancia, docencia.
Creación de conocimiento en la Facultad de Ciencias Económicas
En el marco del proyecto de investigación que se está llevando a cabo desde el
Dpto. de Educación a Distancia se pretende indagar sobre la creación de conoci-
miento en la universidad, haciendo especial hincapié en la incidencia de la estruc-
tura organizacional y de los procesos mediados por  NTIC en la generación, for-
malización y transmisión de conocimiento en la Facultad de Ciencias Económicas,
atendiendo a aspectos organizacionales-administrativos y pedagógico-didácticos.
Particularmente, en este escrito nos centraremos en la revisión de algunas condi-
ciones estructurales específicas y en prácticas pedagógicas de docentes agrupados
en Departamentos y Cátedras, que también intervienen en programas específicos
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como el Ciclo Básico a Distancia (CBD) y el Proyecto Tutorías para alumnos de
los primeros años, porque entendemos que los mismos pueden representar espa-
cios potentes para la construcción colectiva de conocimiento en la Facultad. En
este sentido nos preguntamos cómo contribuyen o cómo podrían contribuir para
que esta institución desempeñe su papel a la altura de los desafíos que le plantea
actualmente la sociedad.
A continuación presentamos el enfoque desde el cual se aborda la temática
propuesta para, luego, detenernos en la descripción de algunas condiciones estruc-
turales y procesos que inciden en la  construcción de conocimiento en la Facultad,
resaltando la importancia de las TIC en este sentido. 
Una aproximación conceptual 
Si bien la universidad trabaja centralmente con el conocimiento, su función
principal es la generación y difusión. El interés por la gestión del mismo le llega
desde el campo de la empresa privada. Entendemos que este no es un proceso “tar-
dío” sino que se corresponde con una determinada comprensión acerca de la pro-
blemática del saber.
En el caso de las empresas, el conocimiento es un componente de la ganancia
y se interpreta que está en poder de las personas. Cuando las personas rotan más
rápidamente en los puestos de trabajo o se van de la organización, surge la preocu-
pación por la pérdida del conocimiento desarrollado/apropiado por ellas. De ahí
que la intención primera sea capturar, organizar y administrar el recurso conoci-
miento.
Asimismo, cuando las empresas de capital van haciendo la transición desde la
“economía productiva” hacia una “economía inmaterial”, donde la información es
insumo y producto al mismo tiempo, se advierte la relevancia del conocimiento no
solo para desarrollar los procesos productivos, sino como bien y mercancía por sí
mismo” (Camacho Jiménez, 2008 p.30), esto introduce otra variable en su interés.
En la sociedad del conocimiento la rentabilidad se incrementa a partir de la
innovación constante, se reconoce que las organizaciones “solo podrán adquirir y
mantener ventajas competitivas mediante el uso adecuado del conocimiento”
(Pérez y Dressler, 2006 p.39). Y si bien es muy importante el conocimiento explí-
cito, ya no resulta suficiente controlar este, se vuelve necesario capturar el conoci-
miento tácito. Para ello se requiere una adecuada gestión, que incluya tantos pro-
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cesos de creación, adquisición y transferencia, así como de puesta en acto de ese
conocimiento en la propia organización. 
En la nueva economía:
…el valor no está en los recursos materiales sino en el saber y el saber
hacer de las personas y de las organizaciones. Así la problemática del cono-
cimiento en dichas organizaciones, reside en cómo difundir el conocimien-
to individual a toda la institución y que ese conocimiento compartido vuel-
va a generar nuevos conocimientos individuales y colectivos a través de lo
que se denomina ‘espiral de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).
En el caso de la universidad las preocupaciones hacia el conocimiento son de
otro orden. Esta tiene como objeto de su trabajo el conocimiento, atendiendo a su
difusión, construcción, legitimación. El conocimiento tangible se explicita en
documentos, bases de datos, sistemas, etc., así una de las prácticas más frecuentes
de la universidad es la difusión. El conocimiento se hace tangible cuando se con-
vierte en formación. Particularmente en el caso de las Ciencias Sociales, conviene
tener presente que su institucionalización en el siglo XIX (Wallerstein, 2007 p.21)
se corresponde con:
…el estudio empírico del mundo social, un estudio realizado con la inten-
ción de comprender el ‘cambio normal’ y, por ende, influir en él. 
Esta percepción lleva a que las universidades, que hasta 1789 “difícilmente
eran centros intelectuales vitales”, van tomando nuevas formas a través de nuevas
cátedras o de departamentos, con la “creación de grupos de personas dentro de
estructuras específicas para alcanzar estos nuevos fines específicos”. 
Este es un proceso esencial en la universidad, ahora, ¿es posible hablar aquí de
conocimiento como bien o mercancía? Y ¿qué podría decirse de la rentabilidad de
este conocimiento? 
Es necesario transitar hacia una situación que relacione ética y políticamen-
te las ciencias y la tecnología en el contexto cultural y social. La teoría de
la acción comunicativa (Habermas, 1985) propone esta relación discursiva
interdisciplinaria enunciada. (Fainholc, 2006 p.7)
Desde las corrientes que enfatizan la construcción colectiva de saberes, se
apunta a que estas situaciones sean formativas en sí mismas, involucren a los más
diversos actores, perspectivas e intereses. En este enfoque, si bien se reconoce al
conocimiento tácito, intangible, implícito como base de los procesos de innova-
ción de las empresas, organizaciones, redes, movimientos sociales; en cuanto
conocimiento vivencial, se observa que su único repositorio son las personas y la
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manera de acceder al mismo es a través del intercambio, la socialización, la cons-
trucción colectiva, los saberes compartidos. En este caso se advierte que se trata de
una propiedad colectiva del conocimiento.
Esta corriente resulta de interés en la universidad por cuanto una preocupación
permanente ha sido la fuga de conocimiento, por la partida del poseedor del mis-
mo, debido muchas veces a la ineficiencia en los procesos de sistematización y de
recuperación de los aprendizajes, etc. Desde estas perspectivas se hace notar que
al transparentarlos, al redistribuirlos, no solo que la organización universidad no
los perdería, sino que también se reduciría el valor que se le da al portador indivi-
dual. 
El conocimiento puede ser considerado como utilidad más validez, ya que se
manifiesta (aparece) cuando se aplica a una acción concreta y compartida con
otros en una situación determinada. ¿Cómo se efectúa esta puesta a disposición?
Desde la teoría de la gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) se rea-
liza el análisis de los procesos de conversión del conocimiento. Allí se identifican
distintos procesos: uno de ellos son los de socialización, a través de los cuales se
comparten experiencias poniéndose en común conocimiento tácito, a través de la
imitación, la observación, la práctica, etc. En ello conviene tener presente que:
…la única manera de poner al servicio del colectivo el conocimiento que
surge de la experiencia vivencial es por medio del intercambio y la interac-
ción entre las personas que están motivadas por un interés común (Cama-
cho Jiménez, 2004 p.32)
Otro de los procesos caracterizados es la interiorización de conocimiento -de
explícito a tácito- lo cual evita la repetición de procesos, de errores y de malas
prácticas. Se trata de aprender en el trabajo o aprender haciendo (learning by
doing).
En los procesos de conversión de conocimiento, la Validez o puesta en valor es
central ya que no todo conocimiento termina validado. Cuando nos encontramos
frente a la comunicación del conocimiento interno que conlleva algún grado de
formalización o intento de representación (de ese conocimiento) estamos ante el
proceso de exteriorización, transformación de conocimiento tácito en explicito y
surge por la voluntariedad del sujeto de transmitirlo.1
La explicitación de conocimiento favorece la combinación (explícito a explíci-
to); esto es el intercambio, la asociación y estructuración de conocimientos explí-
citos procedentes de distintas fuentes que facilita la generación de nuevos conoci-
gestión DeL ConoCiMiento en La univeRsiDaD
1 Este acto voluntario está atravesado por un proceso social que se vincula con los procesos
de legitimación, algo que aquí no analizamos.
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mientos del mismo tipo y a su vez, puede permitir la interiorización de nuevo
conocimiento.
El tránsito entre los procesos de socialización, interiorización, exteriorización
y combinación de conocimiento, que en la práctica suelen producirse de forma
simultánea, lleva asociada una enorme complejidad que demanda desarrollar
acciones y herramientas que facilitan la interacción entre las personas, jugando
aquí un papel central las TIC por sus propiedades y funciones. Este atravesamiento
reescribe la discusión planteada inicialmente acerca de si el conocimiento puede
aproximarse a una mercancía y su participación en la rentabilidad empresaria, vs.
la concepción de conocimiento más próxima a un proceso de creación y valoriza-
ción colectiva de saberes, en particular las discusiones que se producen en torno a
los desarrollos de código abierto y a las producciones colectivas en la red.  
Al margen de estas discusiones, en el caso de las universidades, las plataformas
digitales constituyen un factor que facilita y agiliza la gestión de información, la
comunicación y el intercambio del conocimiento. También permite el desarrollo
de procesos clave en construcción colectiva:
La articulación de las TIC basadas en paradigmas reticulares y descentrali-
zados redefinen los procesos de comunicación y la creación de productos
simbólicos en su interior... (Fainholc, 2006 p.1)
Algunas condiciones estructurales y procesos que inciden en la
construcción de conocimiento
La incidencia de la estructura organizacional y de ciertos procesos mediados
por TIC han sido estudiados en el campo de la empresa inicialmente a través de la
Teoría Organizativa, tratando de identificar: las implicaciones entre la inversión en
sistemas y tecnología de la información, asociados a la creación de valor y éxito
empresarial, observando la forma de la empresa, el tamaño, la diversificación y las
modificaciones en el puesto de trabajo y los niveles directivos (Pérez y Dressler,
2006, Barney, 1991, Grant, 1991). Así se señala a la empresa como un agente res-
ponsable de:
…la acumulación y combinación de un conjunto de recursos y capacidades
heterogéneos que cumplen, en alguna medida, ciertos requisitos tales como ser
valiosos, raros, inimitables o estar embebidos en la organización (…) y cuya
correcta explotación permitirá la consecución y sostenimiento de ventajas
competitivas y la apropiación de rentas superiores. (Pérez y Dressler, 2006
p.5). 
En esta línea se incluyen la mayoría de las investigaciones que analizan los
efectos de las TIC en la obtención de ventajas competitivas. 
Las perspectivas más recientes analizan los sistemas de información como una
extensión del enfoque basado en recursos y capacidades (Hoskisson et al, 1999) y
al conocimiento como un activo central a partir del cual se articulan todos los pro-
cesos de la organización (Grant 1996, Nonaka y Teece, 2011). Desde este nuevo
enfoque se estudia el efecto de las TIC y su incidencia en los procesos de gestión
del conocimiento. 
Tratando de verificar algunas de estas conjeturas se analizó el Ciclo Básico a
Distancia (CBD) de la Facultad de Ciencias Económicas considerando, a través de
una evaluación integral, aspectos administrativos, tecnológicos y pedagógico-
didácticos, en términos de su eficacia en relación con la enseñanza universitaria.
Este es un programa, que ofrece a los alumnos de los dos primeros años de las tres
carreras que se cursan, la posibilidad de hacerlo bajo la modalidad virtual. Para
ello, se han organizado equipos de cátedras que trabajan con equipos de especia-
listas en la modalidad para la preparación de los cursos.
En este recorrido pudo observarse la política de incorporación de TIC en el
marco de la actividad académica de la Facultad y su correspondencia con la infor-
matización del proceso administrativo de atención de alumnos y de otros procesos
de apoyo a la función docente. Se aprecian avances  tanto en soportes físicos, con
mayor velocidad y capacidad de procesamiento y almacenamiento de informa-
ción; como en redes con la integración de aplicaciones que posibilitan conectar
programas de distinto tipo, permitiendo transferir información entre ellos. Esto ha
producido algunos impactos significativos en la estructura organizacional, en cier-
tas prácticas docentes, en la gestión institucional. Actualmente se están insinuando
algunas redefiniciones de estrategias académicas e institucionales y de ajuste y
ampliación de la política en cuestión.  
Analizando patrones de estructuración, se advierte que la puesta en marcha del
CBD demandó articulaciones entre áreas con poca o nula vinculación anterior,
requiriendo ciertos ajustes recíprocos. Actualmente el CBD se relaciona con las
siguientes áreas funcionales: 
- Departamento de Educación a Distancia que tiene a su cargo la preparación
de los materiales y medios para sostener la modalidad.
- Secretaría de Asuntos Estudiantiles: quien tiene bajo su responsabilidad la
gestión de los alumnos y sus inscripciones.
- Área de Sistemas (que depende de Asuntos Estudiantiles): con quien  coordi-
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na las sincronizaciones de “usuarios/alumnos” en las distintas aplicaciones.
- Área de Relaciones Institucionales (Ex Área de Comunicación): encargada de
notificar e informar por los distintos medios disponibles cualquier novedad
referida al CBD (horarios y aulas de tutorías, disponibilidad de materiales,
cambios de último momento, etc.)
- Área de Enseñanza: quien reserva los espacios físicos necesarios para las
tutorías.  
- Centro de Cómputos: hasta el año 2008 inclusive, por la gestión del campus
virtual.
Gráfico 1 – Extracto de la estructura funcional actual de la FCE
Fuente: de elaboración propia.
La estructura piramidal y funcional típica de una organización pública de gran-
des dimensiones debió dar paso a un “espacio” especial con una configuración
horizontal que permitiera mejor circulación de los flujos de información y de arti-
culación de tareas entre áreas implicadas. Las primeras observaciones (entrevistas
a docentes, encuestas a alumnos) permiten inferir que el CBD, como programa
transversal que se vincula con toda la estructura, ha favorecido en algunos casos la
gestión de conocimientos, en particular los referidos a la práctica docente. 
Por otro lado, intentando indagar sobre los procesos de gestión de conocimien-
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to en las cátedras, notamos que, en las entrevistas realizadas a docentes, surge una
comparación constante entre el trabajo en las mismas con el Proyecto de Tutorías
(ex PACENI). Esto abrió otro espacio de indagación no previsto inicialmente.
Dicho proyecto es un programa transversal a través del cual la Facultad de Cien-
cias Económicas viene desarrollando desde el año 2009 la experiencia de acompa-
ñamiento de los alumnos de primer año de las tres carreras que integran la pro-
puesta educativa de la facultad, por parte de docentes y/o adscriptos de esta casa.
Cada tutor tiene a su cargo comisiones de alumnos y los acompaña en la construc-
ción del oficio de ser estudiante universitario.2
En las entrevistas realizadas, los profesores que participan de este proyecto,
consideran que el mismo ha constituido un espacio para integrarse con otras áreas
de conocimiento3, compartir temas, intercambiar ideas. Los docentes valoran esta
posibilidad como muy productiva: 
…este año hemos trabajado más con los alumnos pero años anteriores
hemos tenido encuentros donde cada docente planteaba sus temas, exponía
situaciones problemáticas para discutir y compartía experiencias. Además,
hemos recibido capacitación específica de especialistas en temas de lectura
y comprensión de textos académicos, por ej.
También indican que les ha permitido reconocer problemáticas que antes no
detectaban en el desarrollo de las distintas materias:
…allí los alumnos preguntan mucho, es un buen sitio para buscar la infor-
mación que no encuentran en otro lado y también traen mucha información
valiosa para nosotros.
Esta situación parecería no reflejarse al interior de algunas cátedras, donde se
percibe cierto aislamiento. La escasez de reuniones para la actualización de mate-
riales, bibliografía, etc. daría cuenta de ello: 
…generalmente se realiza una reunión al comienzo del semestre, a nivel de
Facultad (convocada por la coordinación general de todas las cátedras),
2 El Proyecto Tutorías se gestó a partir del Proyecto de Apoyo para el Mejoramiento de la
Enseñanza en Primer Año de carreras de grado de Ciencias Exactas y Naturales, Ciencias
Económicas e Informática (PACENI). La Secretaría de Políticas Universitarias (SPU) en
función de los datos consolidados de todas las Universidades Nacionales sobre la cantidad
de alumnos que ingresan a estudiar dichas carreras y el rendimiento académico observado
en los mismos, consideró como prioritario llevar adelante acciones de apoyo para la mejora
del rendimiento de los alumnos durante el primer año de desarrollo de las mismas. Extraído
de la Pág. Web de la FCE: http://portal.eco.unc.edu.ar/index.php?option=com_
content&view=article&id=3553&Itemid=220
3 Participan profesores de distintas áreas de conocimiento/cátedras.
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para definir la asignación de los docentes a las cátedras, (…) no se discuten
conocimientos, no hay plan de trabajo (en otro años sí) solo se presenta uno
para la facultad (no para la cátedra) y un informe de actividades. El titular
solo puede ver esta información cuando ya ha sido enviada y decir si está
de acuerdo o no.
Por otro lado, debido a la masividad, el reconocimiento de problemáticas de los
alumnos se ve complicado: cuando tenés 500 alumnos es difícil interpretar cuáles
son los problemas que tienen.
Considerando la importancia de las TIC en los procesos de gestión de conoci-
miento, la posibilidad que ofrecen para gestionar en situaciones de masividad y
que en una organización estas tecnologías se constituyen en un factor de comple-
jidad por su interacción entre los sistemas de información con los restantes siste-
mas, nos propusimos avanzar en la observación, dentro de la FCE, de los sistemas
(tecnologías) implementados y su impacto  particular en el dictado del CBD. 
Advertimos que durante el período 1998-2000, se suceden en la FCE un con-
junto de innovaciones tecnológicas que inciden fuertemente en la estructura insti-
tucional y en la gestión administrativa de alumnos y docentes. Entre dichos hitos
podemos mencionar el diseño del primer sitio Web de la UNC en la FCE, la incor-
poración del servicio “Ecófono” y la implementación del sistema de gestión de
alumnos Siu-Guaraní, casi todos al mismo tiempo. Estos servicios, diseñados y
organizados por el Centro de Cómputos, inicialmente son gestionados desde allí,
pero pronto fueron derivados por el Área de Sistemas de la Facultad, o dieron ori-
gen al Área de Comunicaciones la cual se completa con integrantes del Ecófono,
generando un importante cambio a nivel de estructura. 
Los principales recursos tecnológicos puestos en marcha y que influyen, de
alguna manera, incluso en la actualidad, en el funcionamiento general del CBD
son:
• Sistema de gestión de alumnos: Siu-Guaraní,
• Sitio institucional: Portal FCE,
• Servicio de información por mensajería electrónica: “e-correo” y
• Plataforma virtual e-ducativa.
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Centrándonos en esta última herramienta, en un estudio anterior se suministra-
ron encuestas4 a profesores y alumnos de la modalidad a distancia.
En las mismas los docentes reconocen diversas problemáticas sobre la imple-
mentación de propuestas a distancia que incorporan NTIC (aulas virtuales) y que
no permiten aprovechar toda su potencialidad. La mayoría se relaciona con el con-
texto institucional: la cantidad de estudiantes a cargo (masividad), la falta de recur-
sos humanos para la atención de alumnos y la escasez de recursos materiales (no
contar con computadora con acceso a Internet en sus oficinas para el desarrollo de
las tutorías virtuales por ejemplo), representan algunas de ellas. Plantean también
que las nuevas tecnologías han cambiado la manera de trabajar, implicando una
sobrecarga laboral por la permanente demanda de atención de los alumnos, lo cual
no es compensado con más horas de dedicación remuneradas. Estas manifestacio-
nes, de algún modo podrían aproximarse a las barreras de tipo estructural y cultu-
ral señaladas más arriba.
Esta problemática señalada por los docentes encuentra una explicación más
clara en palabras del entrevistado del Centro de Cómputos:
…la institución en cuanto función operativa ha cambiado enormemente. La
Facultad pasó de tener 2000 alumnos cuando no había tecnología a 15.000,
con un soporte de personal operativo prácticamente igual, y eso se relacio-
na con el uso de las tecnologías.
Desde la función docente, cabe destacar que si bien los profesores reconocen
tales limitaciones, confían en la potencialidad del aula virtual para la enseñanza y
aprendizaje a distancia. En ese sentido consideran que la plataforma podría  actuar
como facilitadora en la gestión del conocimiento. El 69% de ellos considera, entre
otros aspectos, que las condiciones mejoraron debido a que pueden comunicarse
más con los estudiantes a través de un medio fehaciente (mensajería), desde diver-
sos lugares (hogar, oficina, etc.). También mencionan que la incorporación de dis-
tintas herramientas (foros, mail, etc.) de la plataforma educativa les ha permitido
mejorar sus estrategias de enseñanza ya que han podido detectar problemas de
comprensión y de otra índole que afectan el aprendizaje y el cursado. Además, por
el tipo de desafío que implica el trabajo en esta modalidad, los docentes dicen
haber crecido profesionalmente y plantean la necesidad de capacitarse permanen-
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temente. En general reconocen que no se está aprovechando convenientemente el
potencial de este recurso.
En la consulta realizada a los estudiantes, los mismos presentaron algunas
sugerencias para mejorar la enseñanza y potenciar el uso de la tecnología, como es
la de ofrecer recursos adicionales en las aulas (mapas conceptuales, esquemas,
presentaciones que los ubiquen globalmente en la materia, ejercicios adicionales
resueltos, más ejemplos, publicación de exámenes resueltos o videos con la expli-
cación de los errores más frecuentes, entre otros.), mayor interacción en los foros,
respuestas más rápidas, etc. 
A pesar de ello los alumnos entienden que las propuestas de enseñanza bajo
esta modalidad les posibilita resolver algunas problemáticas (compatibilizar estu-
dio-trabajo; compatibilizar responsabilidades familiares y estudio, como así tam-
bién hacer un uso más eficiente del tiempo, ya que al no tener que trasladarse se
reduce el tiempo y costo que implicaría el mismo), que dificultarían el cursado de
la carrera si esta fuera solo presencial y no existiera posibilidad de comunicación
a través de las aulas virtuales, ya que el 91% de la información se obtiene de ese
medio. 
Las caracterizaciones realizadas permiten ver cómo la implementación de nue-
vos sistemas de información -administrativos, comunicacionales, educativos-, a la
par de impactar en la estructura organizacional -modificando la división funcio-
nal-, también van modificando los flujos de información entre distintas áreas y
actores institucionales generando nuevas articulaciones; en algunos casos comple-
mentarias, en otros competitivas, en ciertos casos de disputa al interior de la orga-
nización.
Si nos detenemos en la administración y gestión de la información en la FCE,
tanto la académica como la información interna en general (entre áreas, entre
docente-alumno, entre docente y despacho de alumnos, etc.), observamos que
pasó a informatizarse paulatinamente casi en su totalidad. En cuanto a los “servi-
cios de información” utilizados por el CBD, vemos que van de la mano con la tec-
nología disponible en cada momento. Sin embargo, esto no es garantía de gestión
del conocimiento.
Estudios que observan el desarrollo y la complejidad de un proceso de gestión
de conocimiento y su puesta en práctica (Sherif y Mandviwall (2000), Alavy y
Leidner (2002), Pérez, Alonso y Solana (2006), citados por Pérez y Dressler
(2006, p.42), distinguen “tres grandes tipos de barreras” que suponen numerosos
límites a su desarrollo:
Espaciales; incluye identificar dónde reside el conocimiento dentro de la
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organización y fuera de esta… y cómo transferirlo y “tangibilizarlo” en la
empresa y acceder a él con independencia de su ubicación.
Temporal: cómo hacer sostenible el conocimiento en el tiempo y permitir
su uso multiusuario y “multiocasión”…
Jerárquico–social: la cultura, la rigidez jerárquica que establezca el organi-
grama y las relaciones sociales entre los miembros de la organización pue-
den dinamizar o bloquear el desarrollo, transmisión, generación y aplica-
ción de conocimiento…
Respecto de la barrera espacial, en lo que corresponde al acceso al conoci-
miento útil para el alumno, con independencia de su ubicación, se puede observar
que algunos sistemas de gestión como el Ecófono y el Siu Guarani consiguieron
romperla en gran medida.
Más difícil de atravesar, tanto para alumnos, como para docentes e investiga-
dores se ha mostrado la barrera jerárquico – social. Por el lado de la estructura,
como se vio, si bien se produjeron algunas articulaciones entre áreas, estas tienen
una significación reducida en el marco general. Por el lado de la cultura organiza-
cional, entendida como el carácter o personalidad de una organización (Park et al,
2004); o como el entorno de creencias, costumbres, conocimientos, prácticas y
comportamiento natural de un grupo social concreto (Hendricks, 2004) es posible
distinguir algunas “islas” que favorecen ciertos procesos de aprendizaje y de cir-
culación de conocimiento pero que aún se consideran insuficientes por lo que es
necesario ahondar en las  relaciones con otros grupo a nivel institucional, como es
el caso del Proyecto Tutorías: 
…las otras áreas de la facultad, así como los docentes de distintas cátedras,
desconocen nuestro trabajo y esto genera confusión y no pueden hacerse
las derivaciones correspondientes sobre temas que podemos resolver en
este ámbito.
Como sostiene Moffett y Hislop:
…una cultura favorable a la GC será aquella que promueva el libre intercambio
de información y conocimiento entre empleados y departamentos (DeTienne et
al, 2004), que retribuya cualitativa o cuantitativamente el compartir conoci-
mientos entre los miembros de la organización y que otorgue la necesaria con-
fianza y confidencialidad para promover la aplicación y desarrollo del conoci-
miento dentro de la empresa. (Moffett et al, 2002; Hislop, 2003).5
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En las entrevistas, los docentes sostienen que en muchas ocasiones su trabajo
y aportes no son valorados: “hace años que vengo poniendo lo mismo en el infor-
me y no recibo respuesta”, el conocimiento que se produce en relación a la ense-
ñanza no es compartido: 
…se realizan cambios sin que se sepa (se entrega nueva bibliografía, se pro-
ponen nuevas actividades, etc. sin que se entere el titular)…; también es
poca la comunicación en los equipos de cátedra: “solo nos comunicamos
por mail para resolver la emergencia. 
Desde la perspectiva de la gestión del conocimiento, las organizaciones se
entienden como un cuerpo de conocimientos:
…Si este conjunto de conocimientos no se revisa y renueva periódicamen-
te, pierde aplicabilidad, y su rendimiento decae. La Universidad genera
enormes cantidades de conocimiento, pero mucho de él se pierde porque no
se actúa en este sentido; quizás debido a su  estructura organizativa o a su
cultura, mucho conocimiento generado se olvida o se ignora. (Rodríguez
Castellanos, 2001 p.18).6
Hasta aquí hemos podido observar que tal como se señala en general, las
estructuras transversales, que dejan de lado las jerarquías, se han mostrado más
proclives a procesos de creación de conocimiento. Estas situaciones, al no estar
institucionalizadas, no promueven vínculos sólidos que permitan explicitar clara-
mente el conocimiento tácito en explícito, solo queda en poder de algunos miem-
bros de estos equipos y su difusión se realiza de manera aleatoria. Esto es una pri-
mera aproximación al tema, pero proporciona algunos elementos para volver a
interrogarnos sobre la cuestión.
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